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Benchmarking X X X
IT governing X

































































































































































Monitoring X X  X X X  
Contract and Benchmarking X X X X X  
Quality and Technology  X X X X X





































































































































































































































































Define realistic expectations (satisfaction)  X   X
Set short‐ and long‐term goals   X
Trust X X X X
Partnership X X
Relationship exploitation X
Relationship fundamentals X X X   X
Culture X X
Social exchange exploitation X







Knowledge sharing X X X
Information sharing X





































































































































































































































Management and Strategy X X X X X X X X X X X X X
Trust X X X X X X X X X
Culture X X X
Two‐way accountability   X X X X X X
Information and Communication X X X X X X































































































































































































































































































































Management and Strategy X X X X X X X X X X X X  
Trust X X X X X X X
Culture X X X X X X
Two‐way accountability X X X X X X
Information and Communication X X X X X X
Flexibility X X X     X X
Overige X X X
 
Tabel 5. Overzicht koppeling partnership elementen en vragen 
 
Verwachte resultaat 
Het resultaat van het onderzoek geeft inzicht in de wijze waarin DTO omgaat met de factor partnership 
en waar de organisatie mogelijk afwijkt van de literatuur.  
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Praktijkonderzoek 
 
In dit hoofdstuk worden de bevindingen beschreven van het onderzoek zoals deze in het voorgaande en 
geeft daarmee antwoord op de praktische onderzoeksvraagstelling en haar deelvragen. 
 
“Op welke wijze wordt de factor “partnership” ervaren binnen DTO en komt dit overeen met de 
literatuur, welke verklaring kan geven worden voor afwijkingen?” 
• Wordt partnership beschouwd als kritieke succesfactor en wat wordt er onder verstaan? 
• Op welke wijze wordt invulling gegeven aan gevonden partnershipelementen?  
• Welke verklaring kan gegeven worden voor eventueel geconstateerde afwijkingen? 
 
 
Van de dertien onderzoeksvragen waren de eerste twee vragen van algemene aard. In de eerste vraag 
werden de geïnterviewden gevraagd naar wat zij verstaan onder partnership. Dit leverde een sterk 
diffuus maar zeer interessant beeld op. Iemand noemde partnership “een duur woord voor een 
verzameling contracten”; een ander maakte een vergelijking met “een huwelijk”; Hoewel de vergelijking 
met het huwelijk een aardige vergelijking is gelet op het belang van vertrouwen. Is het naar de markt 
brengen van ICT‐dienstverlening een rationele bedrijfskundige overweging die naderhand ook zo 
gestuurd wordt. Een derde gaf een zakelijkere definitie namelijk “het realiseren van meerjarige 
bedrijfsdoelstellingen”. Deze laatste definitie sluit meer aan bij de definitie van partnership van Lee 
(2001). “Partnership is defined as an interorganizational relationship to archieve shared goals of the 
participants.” 
 
Een verklaring voor het sterk gevarieerde beeld kan mogelijk gevonden worden in het feit dat DTO op 
verschillende manieren de markt betrekt in het uitvoeren van werkzaamheden en de geïnterviewden 
allen een ander referentiekader hebben. Een projectofficier souring zal het partnershiponderwerp 
anders bekijken dan bijvoorbeeld een directeur inkoop.  
 
In de tweede vraag werden de geïnterviewden gevraagd naar de drie belangrijkste elementen van 
partnership. Er is hier gekeken naar het aantal keren dat een element genoemd werd door de 
geïnterviewden. De uitslag was niet verrassend, hoewel de “gezamenlijke verantwoordelijkheid” ten 
opzichte van de andere twee elementen relatief laag scoorde.  
1. Vertrouwen, 72% score; 
2. Bereiken van doelen, 63% score; 
3. Gezamenlijke verantwoordelijkheid, 45% score.  
 
 
Interessant is ook dat “flexibiliteit” en “informatie en communicatie” niet  voorkomen in deze rij. Een 
mogelijke verklaring hiervoor is dat de geïnterviewden deze aspecten als vanzelfsprekend ervaren. 
 
Na de twee algemene vragen, zijn de meer specifiekere vragen gesteld die betrekking hebben op één of 
meerdere elementen van partnership. In de volgende paragrafen zijn de reacties gegroepeerd naar de 
zes geïdentificeerde partnershipelementen.   
 
Trust 
Verwijst naar het opbouwen en onderhouden van een (zakelijke) relatie die grotendeels gebaseerd is op 
vertrouwen tussen partijen.  
 
Een ruime meerderheid, acht van de elf geïnterviewden, geeft aan dat het vertrouwen één van de drie 
belangrijkste partnershipelementen is. Hoewel er kleine nuances zijn in inzicht hoe dit vertrouwen het 
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beste bereikt kan worden, is het algemene beeld bij de elf geïnterviewden dat er een basis van 
vertrouwen moet zijn, zoiets als chemie tussen personen, “het is er of het is er niet”. Dit vertrouwen 
begint (en eindigt) bij het hogere management. Vanaf dit niveau moet het vertrouwen gaan groeien 
door de gehele organisatie heen. Dit vertrouwen kan toenemen door middel van geloofwaardigheid en 
betrouwbaarheid (afspraken nakomen), zichtbaarheid en snelheid (laten zien dat je er bent), 
benchmarking en referenties (vergelijking in de markt) en communicatie. Het valt op dat drie 
geïnterviewden vonden dat DTO te weinig werkt op basis van vertrouwen en sterk contractueel (alles 
vastleggend) gedreven is. Volgens de geïnterviewden heeft dit te maken met de cultuur, de Europese 
aanbestedingsregels en de ministeriële verantwoordelijkheid.  
 
De acht geïnterviewden gebruikten veel termen als “op elkaar kunnen rekenen”, “Begrip hebben voor 
elkaars probleem” tot een vergelijking met “recht in de ogen kunnen kijken”. Blijkbaar is er een verschil 
tussen hoe men met vertrouwen en de effecten ervan wenst om te gaan en de daadwerkelijke situatie.  
 
Drie geïnterviewden gaven aan dat vertrouwen wordt opgebouwd door middel van het trust and verify‐
principe. Je begint klein met het uitbesteden van werkzaamheden en breidt het uit, als de 
dienstverlening goed bevalt. Dit verloopt op zich niet anders dan tussen een klant en een leverancier. 
Een succesvolle eerste aanzet is vergelijkbaar met wat de andere geïnterviewden noemen het realiseren 
van de kortetermijndoelen, het laten zien dat de andere organisatie toegevoegde waarde heeft.  
 
Het op korte termijn laten zien van de resultaten was voor alle geïnterviewden een belangrijk aspect, 
waarop zeker wordt gestuurd, om te zorgen voor acceptatie van de uitbesteding en het wegnemen van 
scepsis omtrent uitbesteding. Alleen een juiste performance van de dienstverlening kan leiden tot een 
perceptie dat die dienstverlening ook goed is en draagt bij aan het vertrouwen. Als de performance 
marginaal is, dan is er een reden om aan te nemen dat het vertrouwen mogelijk niet terecht was. 
 
Het is bijna vanzelfsprekend dat alle geïnterviewden vertrouwen een belangrijk aspect vinden. Het is wel 
opvallend dat het maar door acht van de elf geïnterviewden benoemd werd in de vraag naar de drie 
belangrijkste elementen. Een contract gedreven organisatie kan volgens de drie kritische 
geïnterviewden mogelijk afbreuk doen aan het opbouwen en onderhouden van vertrouwen, daar niet 
alles in een contract vermeld kan worden. Vraag blijft dus wel, zoals één van hen verwoordde: “Hoe 
kunnen we een contractuele zaak zo managen dat juist het overstijgende, het vertrouwen, aan bod kan 
komen?” 
 
Culture 
Dit aspect heeft betrekking op de normen, waarden en gedrag, die al dan niet bewust gehanteerd 
worden in een organisatie. 
 
De geïnterviewden vinden het belangrijk dat de bedrijfsculturen aansluiten of in ieder geval niet te ver 
uit elkaar liggen tussen de betrokken partijen. In de praktijk betekent dit vooral dat er gelet wordt op de 
verschillen, sterktes en zwaktes van de organisaties. Een veel gehoorde opmerking tijdens de interviews 
was dat de “Dienstverlener echt moet snappen waar het om draait bij Defensie”, iets minder kwam naar 
boven dat “Defensie ook moet snappen waar het om draait bij de dienstverlener”. Blijkbaar is het beeld 
bij een aantal geïnterviewden dat de andere partij iets meer moeite moet stoppen in de overbrugging 
van het cultuurverschil. Eén geïnterviewde merkt op “Het is van belang dat de partner ruikt en voelt als 
een Defensieman.” En een ander “De dienstverlener moet min of meer look en feel van Defensie 
hebben”. 
 
Cultuurverschillen zijn er altijd omdat de primaire doelstelling van Defensie anders is dan van een 
commerciële onderneming, en omdat Defensie gestuurd wordt door de politiek. Drie geïnterviewden 
bevestigden dat culturen die haaks op elkaar staan leiden tot potentiële conflicten, waardoor de 
performance van de dienstverlening negatief beïnvloed wordt of kan leiden tot een vroegtijdige breuk in 
de relatie. Zeven geïnterviewden onderschrijven het belang van een aansluitende cultuur. Ze vinden het 
belangrijk dat er een chemie is tussen de culturen, zoals tussen mensen.  
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Twee geïnterviewden zijn van mening dat de agentschapstatus van DTO al sterk lijkt op een private 
organisatie en verwachten daardoor geen cultuurclash. Echter een agentschapstatus heeft geen 
commerciële‐ of concurrentieprikkels, terwijl aangenomen mag worden dat dit soort prikkels juist een 
bepaald gedrag in een organisatie stimuleren.  
 
Vier geïnterviewden vonden dat een samenwerking uiteindelijk zijn eigen cultuur creëert, waardoor 
langzaam maar zeker ook de culturele verschillen zullen vervagen. Bovendien zijn ze van mening dat een 
andere cultuurinbreng wel eens goed kan zijn, daar verschillen elkaar kunnen versterken of een 
gedragsverandering bewerkstelligen. Interessant is dat één van de andere geïnterviewden, die zich ook 
bewust is van het bestaan van cultuurverschillen, aangaf dat een dienstverlener juist niet gebruikt moet 
worden om een cultuurverandering te realiseren. Hierbij gebruikte hij de quote: “Afdwingen van gedrag 
door middel van sourcing is als een slot op de trommel.” 
 
Drie geïnterviewden geloofden niet in zo iets als bedrijfscultuur en dat er met dit aspect iets gedaan  
moet worden. Ze zijn wel van mening dat de cultuur binnen afdelingen verschillend kan zijn en dat dit  
afhangt van de werkzaamheden die door het bedrijf in de markt worden gezet. Cultuur is volgens hen 
markt‐, tijd‐, plaats‐ en mensgebonden. Ze vinden het belangrijker dat er gelet wordt op de mogelijke 
contractuele consequenties van die verschillen. Daarnaast zijn ze van mening dat als er goede afspraken 
worden gemaakt en een partner wordt gezocht die bij het werk past  dan maakt het bedrijfscultuur‐
verschil niet zoveel uit. Eventuele verschillen worden vanzelf weggenomen door middel van  
afbakening en heldere koppelvlakken tussen de organisaties en het hebben van een gezamenlijk beleid 
(strategie, visie en ambitie).  
 
Er kan geconcludeerd worden dat het beeld van een kleine meerderheid met betrekking tot cultuur 
overeenkomt met de theorie. Het is wel van belang dat alle betrokken personen een eenduidige beeld 
hebben wat cultuur is, hoe hiermee om te gaan en welke aspecten belangrijk gevonden worden in 
verband met de eigen identiteit zowel in als buiten de organisatie.    
 
Two­way accountability 
Heeft te maken met de eigen verantwoordelijkheid en de verantwoording die een organisatie heeft. 
Indien die verantwoordelijkheid niet nagekomen kan worden en de verantwoording niet wordt 
genomen, kan dit nadelige gevolgen hebben voor de andere partij en het gezamenlijke belang. 
 
Opmerkelijk was dat maar vijf van de elf geïnterviewden zich herkenden in dit element en benoemden 
in het interview. De gebruikte termen waren hier “gezamenlijk resultaat”, “win/win” en “delen van 
risico’s en belangen”. Een mogelijke verklaring voor deze lage score is dat de andere zes geïnterviewden 
focussen op het contract en nog niet gewend zijn om een deel van hun verantwoordelijkheden over te 
laten aan de dienstverlener. Dit komt ook tot uitdrukking in de uitspraak “Defensie is en blijft zelf 
verantwoordelijk voor de continuïteit”.    
 
Deze vijf geïnterviewden vinden het daarnaast van essentieel belang dat, als er gesproken wordt over 
gezamenlijkheid, alle partijen gelijkelijk verantwoordelijk zijn voor het resultaat, en dat er daarom op 
een evenredige basis ingestapt moet worden in de samenwerking. Winst‐ en verliesrekening zullen dan 
ook deze evenredigheid moeten vertonen, waarbij geven en nemen in balans moeten zijn. Een persoon 
merkte op: “DTO zal zich moeten realiseren dat de commerciële partijen recht hebben op een nette 
winstmarge”. Hieruit kan men afleiden dat dit mogelijk niet altijd het geval is. Twee van deze vijf 
geïnterviewden voegden daaraan toe dat organisaties dan ook een zelfde organisatorische omvang 
moeten hebben. “Olifanten praten met olifanten en muizen met muizen anders gaat het niet goed”: 
Oftewel de omvang van het uit te besteden werk moet passen bij de omvang van het bedrijf en er wordt 
op het juiste managementniveau gesproken met elkaar.  
 
De drie andere geïnterviewden benadrukten dat het hun inziens belangrijk was dat er een gezonde 
balans is tussen gedeelde belangen en gedeelde risico’s. Het gaat om een gezonde verhouding tussen 
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belangen en risico’s, wanneer deze aspecten niet in balans zijn, gaat het volgens de geïnterviewden 
fout. Ze vinden dat DTO nog steeds de neiging heeft om risico’s ten aanzien van de dienstverlening 
maximaal bij de dienstverlener neer te leggen. Hier betaald DTO dan ook letterlijk de hoofdprijs voor.  
Als de risico’s bij die partij neerlegt worden die ze ook kan beheersen zal dit veel minder het geval zijn 
en ontstaat er een evenwicht in belangen en risico’s. 
 
Ook bij het aspect van two‐way accountability wordt een kleine discrepantie waargenomen tussen wat 
de geïnterviewden vinden en op welke wijze er in de praktijk mee omgegaan wordt binnen de 
organisatie.  
 
Information and Communication 
Het betreft hier het kunnen en willen delen van informatie tussen de verschillende partijen en het open, 
en eerlijk communiceren erover.  
 
Negen van de elf geïnterviewden vind het belangrijk dat er open gecommuniceerd wordt tussen de 
verschillende partijen, waarbij woorden als “transparantie in bedoelingen”, “delen van visie en 
strategie”, “delen van bedrijfs‐ en technologische ontwikkelingen” en “openboek en open 
kostprijscalculatie” veelvuldig vielen. Opvallend was om te zien dat zes van negen wel vonden dat 
tijdens een contractfase beperkte informatie en in ieder geval geen vitale informatie gedeeld kon 
worden in verband met de aard van die informatie en vertrouwelijkheid. Twee van de negen 
geïnterviewden vonden dat alles gedeeld moest kon worden. 
 
Twee van de elf geïnterviewden vonden het niet wenselijk en noodzakelijk om alle benodigde informatie 
te delen maar alleen die informatie die de andere partij nodig had om haar dienstverlening goed te 
doen. Als argument werd hier gebracht dat naarmate meer informatie werd gedeeld met andere 
partijen dit initieel ook veel weerstand op kan roepen bij de eigen organisatie. Dit heeft te maken met 
vertrouwen. 
 
Zes van de elf geïnterviewden noemden tijdens het interview dat meervoudige communicatie, op 
verschillende organisatieniveaus (strategisch, tactisch en operationeel) een must is waarbij elk niveau 
zijn eigen verantwoordelijkheid heeft. Het is vooral belangrijk dat de mensen op het operationele niveau 
“een extra gen” hebben of zoals een geïnterviewde het noemde: “communiceren als extra gen”. Vooral 
technische mensen die met hun vakgebied bezig zijn, zijn niet gewend om daarover te communiceren 
met anderen dan hun directe collega’s. Toch is dit erg belangrijk om ook vertrouwen op te bouwen bij 
de andere organisatieniveaus. Een andere geïnterviewde benoemde dit als: “communiceren, 
communiceren en communiceren”. 
 
Er kan geconcludeerd worden dat het beeld met betrekking tot dit element overeenkomt met de 
theorie, maar dat de invulling ervan in de praktijk afhankelijk is van de persoon in kwestie. Het belang 
dat er open, op de verschillende niveaus, gecommuniceerd moet worden is onderkend. In welke mate 
de informatie ook daadwerkelijk wordt gedeeld en in praktijk wordt gebracht valt te bezien. Een tweetal 
uitspraken wijst erop dat er toch enige terughoudendheid is in de communicatie wat mogelijk te maken 
heeft met de vertrouwelijke aard van de informatie. Zo melde één geïnterviewde: “onze contracten zijn 
zo dichtgetimmerd vanwege politieke aanspreekbaarheid” en een andere zei dat “DTO in haar 
contracten niet uitgaat van het goede maar van het slechte.” Dit gedrag zal dan naar alle 
waarschijnlijkheid ook terug te zien zijn in onze wijze van informatieverstrekking en communicatie. 
 
Flexibility 
Refereert aan het feit dat organisaties om moeten kunnen gaan met wijzigingen in de dienstverlening 
ten opzichte van de oorspronkelijke (contractuele) afspraken waarbij mensen en middelen worden 
ingezet.   
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Acht van de elf geïnterviewden onderschrijven dat flexibiliteit in een partnership van belang is en dat er 
niet geprobeerd moet worden om alles in een contract af te dichten. Echter vanuit de praktijk is dit 
lastig te bewerkstelligen in verband met regelgeving omtrent Europese aanbesteding. De doorlooptijd 
van een aanbesteding en de precieze afbakening van de werkzaamheden zorgen ervoor dat de 
organisatie minder flexibel is in het aanbrengen van veranderingen in de aanbestedingscontracten.  
 
De geïnterviewden geven aan dat het belangrijk is dat alle partijen zich committeren aan de 
langetermijndoelen, waarbij er continu gesproken wordt over elkaars intenties en verwachtingen. 
Daarbij is het belangrijk, zoals eerder is aangegeven, dat onverwachte zaken opgepakt worden en er 
ingespeeld wordt op voorziene en onvoorziene omstandigheden. 
 
Het lijkt erop dat informatie en communicatie onlosmakelijk verbonden is met flexibiliteit, hoe flexibeler 
de opstelling van betrokken partijen, hoe intensiever er gecommuniceerd moet worden. Het algemene 
beeld van flexibiliteit komt overeen met de theorie, daar het dat het door acht van de elf 
geïnterviewden specifiek benoemd werd. In de praktijk lijkt flexibiliteit negatief beïnvloed te worden 
door onder andere Europese aanbesteding. Het toetsbare gehalte van de aanbesteding, het op een 
objectieve manier selecteren van de meest geschikte partner, geeft problemen omdat niet alles  
gezien de scope en duur van een uitbesteding van te voren gedefinieerd kan worden. Dit wordt wel in 
de Europese regelgeving voorgeschreven. Er lijkt dus een mismatch te bestaan tussen wat er beoogd 
wordt met volledige uitbesteding van ICT‐dienstverlening en dat waar DTO zich aan dient te houden. Dit 
is zeker een interessant spanningsveld voor een volgonderzoek.  
 
Management and Strategy 
Heeft betrekking op de strategische managementactiviteiten, die vanuit de organisatie door het hoger 
management verzorgd moeten worden, en waar verwezen werd in de literatuur met termen als: 
“support missions, goals and objectives”, “common objectives”, “commitment”, “operational 
alignment”, en “mutual intrest”. 
 
Aan de hand van de beschrijving van Management and Strategy, in het hoofdstuk literatuurstudie, is er 
gekozen voor een uitsplitsing. De reden hiervoor is dat deze zaken specifiek aandacht verdienen van het 
management.  
• businesscase en doelen; 
• betrokkenheid en motivatie;  
• het beëindigen van de uitbesteding.   
 
Businesscase en doelen 
Negen van de elf geïnterviewden gaven aan dat via een “gezonde” business case een uitbesteding van 
ICT‐dienstverlening in gang gezet moest worden. Acht van de elf geïnterviewden gebruikten termen als 
“marktverkenning” en “competitieve dialoog” om te komen tot een haalbare business case. Er was één 
interviewer die deze aanpak verduidelijkte: “Als je niet weet hoe de markt in elkaar steekt, inhoudelijk, 
commercieel en juridisch, dan gaat het nooit een succes worden.”  
 
Zes van elf geïnterviewden stelden vast dat het belangrijk is voor het hoger management  om samen 
met de ICT‐dienstverlener een gezamenlijke visie, missie en bedrijfsdoelen te definiëren. Andere 
aandachtspunten zijn volgens de geïnterviewden dat de eigen organisatie op orde is, er duidelijk beeld is 
over de korte‐ en langetermijndoelen en welke dienstverlening DTO zelf wil blijven doen. De 
geïnterviewden vinden hechten er waarde aan dat het hoger management zich zichtbaar betrokken 
toont bij de uitbesteding.  
 
Eén geïnterviewde vond dat er ook gelet moest worden op de overeenstemming van het 
volwassenheidsniveau van alle betrokken organisaties. Deze opmerking gaat verder dan de eerdere 
opmerking van een geïnterviewde dat “olifanten praten met olifanten en muizen met muizen” bij two‐
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way accountability, dat slechts betrekking heeft op de organisatorische omvang en op het juiste 
gespreksniveau zitten.  
Betrokkenheid en motivatie 
Vier van de elf geïnterviewden vonden het belangrijk om de DTO mensen die betrokken zijn bij de 
uitbesteding ook zo vroeg mogelijk erbij te betrekken. Ze mogen namelijk niet het gevoel krijgen dat ze 
verkocht of buiten de organisatie geplaatst worden, maar zich betrokken blijven voelen bij de 
werkzaamheden. Belangrijk is dat de DTO mensen kansen zien bij de nieuwe organisatie en deze niet als 
bedreigen beschouwen. De vier geïnterviewden vinden het belangrijk dat de overgang zo aantrekkelijk 
mogelijk wordt gemaakt en dat er een vangnetconstructie wordt gecreëerd voor die mensen die na 
verloop van tijd willen terugkeren. Het uitgangspunt moet zijn dat mensen niet terug willen en dat de 
nieuwe organisatie als een “aantrekkelijke bruid” wordt beschouwd zoals een de geïnterviewde dat 
verwoordde.    
Beëindigen van de uitbesteding 
Alle geïnterviewden zijn het er over eens dat een exitstrategie betrekking heeft op een vroegtijdige 
beëindiging van de uitbesteding en daarmee een noodzakelijk kwaad is.  
 
Vier geïnterviewden geven aan dat je een exitstrategie hebt maar hem niet wilt gebruiken. De intentie 
moet dus zijn volgens hen dat je hem in de la laat liggen net als een contract.  
 
Vijf geïnterviewden vinden het zinvol om een exitstrategie te laten opstellen in samenwerking met de 
dienstverlener, hoewel ze daar geen ervaring mee hebben, daar dit meehelpt om het wederzijds 
vertrouwen op te bouwen.  
 
Tot slot werd tot algemeen aandachtspunt bij exitstrategieën opgemerkt dat hoe langer de 
samenwerking duurt, des te lastiger het wordt los te komen van elkaar. Dit in verband met steeds 
verdergaande integratie van bedrijfsprocessen op verschillende niveaus. 
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Conclusies en aanbeveling 
 
Zoals Yang et al. (2007) opmerkte “Outsourcing has become an important businesss approach and a 
competitive advantage may be gained as products or services are produced more effectively and 
efficiently by outside suppliers.” Verkeerde besluitvorming kan echter desastreuze gevolgen hebben 
voor de organisatie.  
 
Verrassend was het daarom dat er geen concrete definitie is gevonden van de term “critical success 
factors”. Dit geldt tevens voor de verschillende factoren die genoemd zijn in de verschillende 
onderzoeken. Hierdoor wordt het vergelijken bemoeilijkt. Vanuit de wetenschap zou naar 
standaardisatie in definities en gehanteerde begrippen gestreefd moeten worden.  
 
Geconstateerd is dat vanuit de literatuur geen eenduidigheid in uitbestedingsvormen is aan te duiden, 
het wordt wel duidelijk dat uitbesteding een paraplubegrip is en dat we te maken hebben met 
contractuele of soms met geografische verschillen.  
 
Verder is geprobeerd inzicht te geven in de kritieke succesfactoren van uitbesteding, waarbij het 
opvallend was dat er geen tot weinig literatuur is gevonden ten aanzien van succesfactoren van 
uitbesteding in de publieke sector. Dit is ook geconstateerd door Hancox en Hankney (1999). Toch is de 
publieke sector qua financiële en personele omvang een interessante onderzoekssector. Vanuit de 
literatuur is geen onderscheid gevonden in publieke en private factoren van uitbesteding, maar naar 
verwachting zal extra aandacht nodig zijn in het uitbesteden van ICT van overheden naar 
ondernemingen. Enerzijds heeft men te maken met de culturele verschillen tussen de beide sectoren en 
anderzijds heeft de overheid van doen met  specifieke wet‐ en regelgeving, zoals Europese 
aanbestedingsplicht, en wordt de koers mede bepaald door het politieke klimaat. Specifiek en 
uitgebreid onderzoek is op dit terrein mijn inziens zeker gewenst.  
 
Met de literatuurstudie is meer kennis van uitbesteding gekregen, en specifiek van succesfactoren die 
vanuit de literatuur zijn gemarkeerd als mogelijk bepalend voor het welslagen. Hiermee wordt geen 
harde garantie gegeven dat aandacht voor deze factoren zal leiden tot een vanzelfsprekend succes in 
uitbesteden. Geen aandacht voor de succesfactoren zal zeker tot een grotere kans leiden op een 
onsuccesvolle uitbesteding en naarmate het vertouwen in elkaar groeit, zal partnership als kwalitatieve 
succesfactor zwaarder gaan wegen ten opzichte van goede contractuele en kwantitatieve afspraken. 
 
Mate van contractdichtheid (flexibility en information en communication) 
 
Daarnaast is aangegeven dat dienstverleners soms niet snappen dat DTO zich bij politiekkeuzes moet 
neerleggen.  
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Reflectie 
Door de gelimiteerde tijdsbesteding van 600 uur voor het gehele scriptietraject is het niet uitgesloten 
dat het gegeven overzicht van succesfactoren volledig beeld weergeeft. De keuzen van de factoren zijn  
afhankelijk van wie de selectie maakt, vanuit welke achtergrond hij/zij dit doet en vanuit welke 
vertrekpunt de evaluatie gedaan wordt om te bepalen of iets succesvol is geweest of niet. Of zoals 
Hirschheim en Lacity (2000) het mooi stellen. “Success is related to who is doing the evaluating.” 
 
Een andere les die geleerd is, is dat een kwalitatief onderzoek van een dertiental vragen onder elf goed 
geselecteerde personen dus danig leidt tot een grote hoeveelheid informatie die lastig te verwerken is 
dat het in het vervolg wenselijker zou zijn om de groep of vragen te beperken of meer mensen aan het 
onderzoek te zetten.  
 
Het wordt niet geheel uitgesloten dat een aantal geïnterviewden gelet op hun positie binnen de 
organisatie mogelijk sociaal wenselijke antwoorden hebben gegeven mede gelet op het gebruik van een 
dictafoon tijdens de afnamen van het interview. De ervaring opgedaan met deze wijze van onderzoek 
heeft geleerd dat aanpak herbruikbaar is om andere kritieke succesfactoren te onderzoeken. 
 
Hoewel het volgende buiten het onderzoek valt, was het opvallend dat zes van de elf geïnterviewden 
aangaven dat de Europese aanbesteding niet betekent dat de goedkoopste geselecteerd wordt maar dat 
het wel degelijk mogelijk is om een goede balans te vinden tussen prijs – kwaliteit verhouding. Hiervoor 
worden instrumenten gebruikt als pre‐competitieve dialoog en markt consultatie.  
 
Mogelijk vervolg onderzoeken zouden kunnen zijn: 
• Partnerships en Europese aanbesteding, is een yin yang principe mogelijk?; 
• Een multi‐casestudy met betrekking tot het onderwerp bij andere overheden; 
• Ministeriële verantwoordelijkheid bij een joint venture. 
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Bijlage B: Onderzoeksvragen 
Sectie 1: Algemeen ten behoeven van profielschets 
1. Hoelang bent u werkzaam binnen Defensie?  
2. Wat is uw huidige functie in de organisatie? 
3. Welke rol heeft/speelt u met betrekking tot uitbesteding van ICT‐dienstverlening?  
4. Bij hoeveel uitbestedingstrajecten van ICT‐dienstverlening, bent u de afgelopen vijf a tien jaar 
betrokken geweest?  
 
Sectie 2: Partnership en haar elementen  
Gebaseerd op: Grover et al. (1996), Lee en Kim (1999), Lee (2001), Kern en Willcocks (2002), Lee et al. 
(2003) en Han et al. (2008) 
1. Wat wordt door u verstaan onder "Partnership” bij een uitbesteding van ICT‐dienstverlening? 
2. Uit welke elementen bestaat volgens u partnership?  Kunt u een top 3 geven? 
 
Onderstaande vragen behandelen de diverse elementen van partnership. 
3. Op welke wijze toetst u de haalbaarheid van uw verwachtingen ten aanzien van de ICT‐
dienstverlener? En worden er korte‐ en langetermijndoelen gesteld en nagestreefd? 
4. Welke informatie zou volgens u gedeeld moeten worden met de ICT‐dienstverlener? En op 
welke wijze wordt hierover gecommuniceerd? 
5. Hoe worden volgens u successen of verliezen met de ICT‐dienstverlener gedeeld? (geldt ook 
voor omgaan met winstdeling, sancties of risico’s) 
6. Op welke wijze worden meningsverschillen, potentieel conflicten opgelost? Is er een 
exitstrategie aanwezig? 
7. Hoe wordt door u aan (persoonlijk/organisatie) vertrouwen gewerkt tussen u en de ICT‐
dienstverlener? 
8. Op welke wijze draagt u bij aan betrokkenheid en/of motivatie van de medewerkers bij de 
uitbesteding van de ICT‐dienstverlening? 
9. Vind u het van belang dat de ICT‐dienstverlener aansluit bij de bedrijfscultuur van DTO? Hoe 
worden eventuele verschillen gemanaged? 
10. In welke mate spelen volgens u (cultuur)verschillen tussen de publieke instelling (DTO) en de 
private onderneming (ICT‐dienstverlener) een rol?  
11. In welke mate wordt volgens u partnership beïnvloed in relatie tot Europese aanbesteding? 
12. Hoe wordt er volgens u omgegaan met de veranderingen ten opzichte van de contractuele 
afspraken? 
13. Heeft u nog aanvullingen, zaken die van belang kunnen zijn voor het onderzoek? 
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Bijlage C: Profielschets geïnterviewden 
De interviews zijn gehouden bij: 
Business Line manager, bestuurlijke informatie voorziening  
Projectofficier sourcing, implementatie van sourcingbeleid en sourcingstrategie  
20jr werkzaam binnen de organisatie 
Multi functionals, Cobal ontwikkelstraat, Mainframe hosting en Ontwikkeling sourcingskalender  
 
Hoofd service line netwerkservice 
Projectdirecteur samenvoeging bedrijfsgroepen, Directeur Operations 
5jr werkzaam binnen de organisatie 
Buiten Defensie meerdere sourcingstrajecten  
 
Algemeen Directeur 
2jr werkzaam binnen de organisatie, als externe voor de defensie gewerkt laatste 10jr  
Buiten Defensie meerdere sourcingstrajecten als innemende partij 
 
Plv. Algemeen Directeur 
Gehele carrière werkzaam binnen Defensie 
Is betrokken geweest bij de uitbesteding van DTO en Multi functionals 
 
Projectdirecteur PPS kromhout kazerne (Publiek Private Samenwerking) 
8jr werkzaam binnen Defensie  
Naast de PPS, meerdere kleinschalige sourcingstrajecten  
 
Directeur Inkoop 
20jaar werkzaam binnen Defensie 
Uitbesteding mainframe, kleinschalige aanbestedingen en overdracht ICT dienstverlening van Defensie‐
onderdelen naar DTO.  
 
Interim manager 
12jaar werkzaam binnen Defensie 
Projectmanager Operationele sourcing om te komen tot deelnemingen met marktpartijen 
Ervaring met overdracht van werkplekdienstverlening van Defensie eenheden naar DTO 
 
Wnd. Manager productmanager 
20jr werkzaam binnen Defensie 
Publiek ‐ Private Samenwerking Kromhout Kazerne, meerdere kleinschalige sourcingstrajecten  
 
Hoofd Verwerving 
Hoofd staf inkoop, adviseren van sourcingsvraagstukken 
5jr werkzaam binnen Defensie 
Weinig ervaring op het gebied van sourcing, veel aanbestedingservaring  
 
Projectcoördinator binnen de Hoofd Directie Informatievoorziening en Organisatie.  
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n Stelt de beleidskaders op voor sourcing van informatievoorziening en werkt mee aan het algemene 
sourcingsbeleid van Defensie.  
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Bijlage D: Defensie Telematica Organisatie 
 
DTO (Defensie Telematica Organisatie) ressorteert onder het Ministerie van Defensie. Zij vormt samen 
met haar zusterorganisatie JCG (Joint CIS Group) de bedrijfsgroep ICT, onderdeel van het Commando 
Dienstencentra.   
 
Haar financiële resultaat maakt deel uit van de departementale jaarrekening. Als 'agentschap' (of 
zogenoemde 'baten‐lastendienst') beschikt DTO over een grote mate van zelfstandigheid. Haar 
functioneren vertoont veel gelijkenis met die van het bedrijfsleven. Een belangrijk verschil is dat het 
financiële oogmerk van DTO is om 'break‐even' te draaien. Eventuele 'winst' vloeit terug naar het 
departement. 
Beveiliging, Betrouwbaarheid en Beschikbaarheid 
DTO is in 1997 ontstaan door samenvoeging van zes ICT‐organisaties van de verschillende 
krijgsmachtdelen. De doelstelling van DTO is op marktconforme wijze integrale ICT‐diensten te leveren 
aan haar klanten. Beveiliging, betrouwbaarheid en beschikbaarheid zijn daarbij sleutelbegrippen. 
Dienstenpakket 
DTO’s portfolio omvat alle benodigde producten en diensten op gebieden als Integrale Werkplek, 
Connectivity, Hosting, Housing, Applicatieontwikkeling, ‐integratie en ‐beheer. Aanvullende diensten en 
producten worden – afhankelijk van de economische voordelen – in eigen beheer geboden of ingekocht 
bij derde partijen. 
Vestigingen 
Bij DTO werken ruim 2400 eigen medewerkers. Doorgaans opereert DTO vanuit vestigingen op de 
locatie van de betreffende klanten; zij heeft vestigingen door het hele land en in Duitsland. DTO’s 
hoofdkantoor bevindt zich in Den Haag.  
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